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Oedico a Jesus Cristo, maior Hder de 
todos os tempos, por ser sempre o 
meu refUgio, minha rocha e fonte de 
minha inspira9ao. 
"Um lider e o rnelhor quando apenas se sabe 
que ele existe. 
Nao tao born quando e honrado e louvado. 
Menos quando e ternido e pior quando 
odiado. 
Mas de urn born lider, quando seu trabalho 
estiver terrninado e sua obra cornpleta, todos 
dirao: Fornos nos que fizernos." 
( Lao-tse) 
RESUMO 
Jacomo, Oracina de Oliveira. Lideranc;a como instrumento de gestao. Realizar 
urn estudo sabre a importancia do desenvolvimento do potencial de lideran9a nas 
organiza9oes e nao querer, apenas, compreender o fenOmeno, mas e tambem mostrar a 
crucial e inadiavel necessidade de administrar com as pessoas. Este estudo aborda 
lideran9a sob enfoques diferenciados e a distingue de chefia, bern como, apresenta o 
desenvolvimento do potencial de lideranya, o trabalho em equipe e o comprometimento de 
todos os colaboradores, como elementos de suma importancia quando se busca otimizar 
a9oes empreendedoras para alcan9ar os objetivos das organizayoes, independentemente 
da area em que atuam. Enfatiza a responsabilidade dessas organizayoes na formayao de 
lideres multifunyoes capazes de promover estrategias competentes e flexiveis que garantam 
solu9oes ageis e adequadas para que etas superem os obstaculos e as incertezas do 
amanha e sobrevivam aos desafios dos novas tempos. Reconhece que o exito das gestoes 
estrategicas das empresas dependera da sua capacidade de se organizar e de possuir 
lideres participativos, inovadores e criativos. Nao sao os objetivos ou as metas que levam as 
organiza9oes ate onde etas vao; sao as pessoas. Coloca o capital intelectual como sendo o 
maier patrimOnio de uma organiza9ao: os novas ativos das empresas. Mostra os diversos 
estilos de lideran9a com enfoques precisos, que podem ser apropriados aos diversos 
mementos vividos pelo lider do novo milenio. 
Palavras...chave: Potencial; pessoas; lideres; gestae estrategica; patrimOnio. 
ABSTF~CT 
Jacomo, Oracina de Oliveira.. Leadership as instrument administration.. Performing a 
study about the importance of ieadership potantial deveiopmant in organizations is not just 
trying to understand the phenomenon, but aiso showing the crucial and not postponing 
necessity of managing with the peopie.Thls study handles ieadership on the view of 
differing approaches, and distinguishes the leadership, as well as, presents the 
development of leadership potentiai, the teamwork and the commitment of ail co-workers, as 
elements of a very high importance when searching for optimizing enterprising actions to 
reach the goals of the organizations, not depending on the acting area. it emphasizes the 
responsibility of these organizations in the training of muitifunctiona! leaders, able to 
promote competent and flexible strategies that assure suitabie and efficient solutions so that 
they can overcome the obstacles and the uncertainties of the future and survive the 
challenges of the modern times. it recognizes that the success of the company management 
strategies will depend on its capacity of organizing itself and having participating , 
innovating and creative leaders. It is not the objective or goal that places the 
organizations where they are, but the people. It puts the intellectual capital as being the 
biggest property of an organization: the new assets of the enterprise. !t shows different 
styles of leadership that can be appropriate to the different moments lived by the leader of 
the new millennium. 
Key words: Potential; people; leaders; administration; property. 
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1. INTRODUCAO 
Para KOTTER (1999) a linha hist6rica da humanidade demonstra que as 
transforma9oes e as evolu9oes acontecem desde que o homem desenvolveu os 
conhecimentos e habilidades necessarias para trabalhar o meio fisico, simplifica-lo e 
transforma-lo segundo suas carencias. Por ser criativo, ele inventou as roupas, os 
abrigos, os instrumentos, as ferramentas, a linguagem e outros dispositivos que, 
somados a estes, aceleraram os processes de mudanga, desencadearam o 
progresso e o surgimento das organizacoes. 
Tudo isto leva a crer que a mudanga e urn fenomeno que vern 
acompanhando o homem desde os seus prim6rdios. Por isso, as mudan98s ja nao 
surpreendem, o que causa espanto e a velocidade e a profundidade com que elas 
acontecem. 
Na grande arrancada rumo ao terceiro milenio, a humanidade por ser o 
palco das transformagoes cada vez mais rapidas e expressivas, encara as 
mudangas como uma constante na vida do homem e das organizagoes, e por 
medida de sobrevivencia, passa a conviver com elas procurando conciliar de 
maneira natural e harmonica, as necessidades pessoais e profissionais do individuo, 
integrando o homem no ambiente de trabalho, afinado com os objetivos e a missao 
da organizacao. 
Nasce assim, o binomio homem x organizagao e na medida que surge a 
preocupagao em conduzir e administrar adequadamente essa relagao, as 
organizayaes precisam de urn amplo processo de reestruturagao que permita uma 
analise mais acurada, de reordenacao de estruturas, de rotinas, de comunicacoes e 
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desenvolvimento de pessoal. 
Este desafio esta diretamente relacionado a questao da lideran9a que, 
segundo CHIAVENATO (1996, p.172) a tendencia atual e: 
Nao mais administrar recursos humanos. Nem mais administrar pessoas. 
Mas, sobretudo, administrar com as pessoas. Cada pessoa e tratada como 
se fosse um diretor de neg6cios ou um diretor de processos, isto e, 
incentiva-se o espirito empreendedor, a iniciativa e a responsabilidade pelo 
que cada pessoa faz. Trabalha-se em parceria com as pessoas, tomando-as 
co-responsaveis por todas as atividades da empresa. 
A lideran9a e um assunto que sempre despertou interesse. Tanto e, que 
especula9oes em torno deJa, remontam - A Republica de Platao -, e mesmo aos 
diversos livros do Antigo Testamento da Biblia, passando por varios autores e obras 
ao Iongo dos seculos. 
Nos ultimos 60 anos esse interesse acirrou-se, especialmente com o 
advento das Teorias Cientificas da Administra9ao e dos estudos organizacionais. 
Numerosos sao os livros e cursos a respeito do desenvolvirnento do 
potencial de lideran9a, que tratam de quem deve exercer a lideran9a e como, 
quando e onde dave exerce-la. Todavia, todos eles parecem lutar com dificuldades 
quando se trata de descrever o que e a lideran9a. Alguns autores recorrem a dizer o 
que a lideran98 nao e, e outros tentam comparar e contrastar lideran9a com 
gerenciamento e comando. Outros desenvolvem formulas e equa9oes complexas 
que se destinam a captar os componentes da lideranya. Ao final, o simples reunir 
das teorias e perspectivas consegue pouco mais que gerar confusao. 
Objetiva~se simplificar o conceito, mostrando que a essencia e o 
fundamento da lideran9a e "( ... )a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem 
entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o 
bern comum" (HUNTER (2004, p. 25). 
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Porem, como diz COVEY (2002, p. 216), "o envolvimento e a chave para 
a implementa9ao da mudanga e para o aumento do sentido de compromisso. ( ... ) se 
nao estivermos envolvidos, provavelmente resistiremos as mudangas". Entretanto, 
"( ... )antes de come9ar a envolver as pessoas nos problemas de sua organiza98o, 
voce podera desenvolver algumas novas capacidades". 
A esse respeito WELCH (2005, p.125) complements: 
A mudan~ e componente absolutamente fundamental dos neg6cios. Voce 
precisa mudar, de preferencia antes de ser for~do a mudar ( ... )As pessoas 
se arrepiam quando o chefe anuncia "reestruturaQio" ou "reorganiza9Ao" ( ... ) 
se os lideres da empresa implementarem essas praticas de maneira 
apaixonada e recompensarem toda as outras pessoas que aderirem a elas, 
toda a zoeira em tomo da mudan~ acabara deixando de parecer zoeira. A 
mudan~ se transformara em rotina dos neg6cios - virara usos e costumes 
( ... ). 
As mudan9as organizacionais sao processos amplos e complexos e nao e 
exagero afirmar que sao imprescindfveis para que uma organizagao sobreviva e 
alcance exito no contexto da globaliza9ao. Muitos concordam que o principia de 
sucesso nao se da apenas no nivel economico e tecnol6gico. Atualmente, nao ha 
duvidas de que o desenvolvimento do potencial de lideranya e considerado urn 
mecanismo eficaz e competitivo para que a organizagao alcance uma posi9ao 
diferenciada em relagao as suas concorrentes. 
Stephen R. Covey no Prefacio do seu livro "Lideran9a baseada em 
Principios" defende que: 
( ... ) 0 capital humano {intelectual e s6cio-emocional) eo ativo mais valioso 
de qualquer organiza9Ao. Portanto, o desafio para OS lideres de hoje e 
liberar as mentes e os cora¢es das pessoas, em busca de maior 
criatividade e produtividade e de melhores resultados. A medida que nos 
empenharmos na realiza9Ao desse objetivo, acabaremos empreendendo 
saltos quanticos em termos de eficacia e produtividade. 
0 exito do desenvolvimento do potencial de lideranga esta diretamente 
relacionado com as rela9oes interpessoais: 
11" Com o desenvolvimento dos conhecimentos; 
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-/ Habilidades e atitudes adequadas ao grupo: e, 
-/ A situa9ao e aos prop6sitos comuns. 
S6 ha lideran9a quando existe autoridade consentida. Nao e suficiente 
querer ser lider; e preciso saber liderar. Nenhum estilo de lideranya e o mais 
adequado. Cada estilo e provavelmente eficaz sob urn dado conjunto de condi9oes 
dependente dos requisitos da realidade percebida pelos lideres. 
"A lideran9a e necessaria em todas as atividades e em todos os tipos de 
organiza9ao humana, principalmente nas empresas", afirma CHIAVENATO (2003, p. 
147). 
Portanto, todos os profissionais engajados no contexto organizacional 
devem considerar o desenvolvimento do potencial de Jideranya. Muitos gerentes s6 
se preocupam com a rotina de seus cargos e os desempenham sem imaginayao. E 
necessaria uma maior sensibilizayao para esta causa, pois o desenvolvimento de 
lideranyas pode ajuda-los a tornar o trabalho na organizayao mais eficaz. 
Para isto, e necessario que o profissional seja participativo, aberto, 
flexivel em seu comportamento. lnovador nas suas decisoes e que resgate o 
processo de desenvolvimento de lideranya para cultivar a objetividade, a 
determinayao, o auto-controle e a autoconfian9a na busca constante de bons 
resultados porque segundo HUNTER (2004, p. 25) "voce gerencia coisas e lidera 
pessoas". 
1.1 PROBLEMA 
Qual a importancia da lideran9a para as organiza9oes? Lideran9a e inata 
11 
ou pode ser aprendida? 
1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 Objetivo Geral 
Mostrar que o desenvolvirnento de lideran9as nas organiza9oes e 
condi9ao essencial para a obtenyao de vantagem competitiva no mundo globalizado 
em que vivemos. 
1.2.2 Objetivos Especificos 
-Distinguir chefia de lideranya. 
-ldentificar e definir os estilos de lideran9a. 
-Enfatizar a Lideran9a Democratica como urn novo conceito de 
condu9ao das equipes de trabalho. 
1.3 JUSTIFICATIVA 
A confecyao e aprovac;ao desta monografia sao requisitos parciais da 
Universidade Federal do Parana - UFPR para a obten9ao do titulo de Especialista 
Lato Sensu em Gestao de Neg6cios do Centro de Ciencias Sociais Aplicadas -
Departamento de Contabilidade. 
No mundo globalizado as organiza9oes necessitam desenvolver novos 
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produtos, novos processos e novos sistemas de gestao como condic;ao estrategica 
para obtencao de vantagem competitiva num mercado com concorrencia cada vez 
mais acirrada evidenciando a relevancia desta pesquisa. Neste cenario e 
imprescindivel o desenvolvimento de lideranc;as em todos os niveis das 
organizac;oes. Lideranc;as ativas e democraticas sao o diferencial entre as entidades. 
Porque nao sao os objetivos ou as metas que tevam as organizac;oes ate onde etas 
vao; sao as pessoas. 
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
0 presente trabalho esta dividido em quatro sec;oes que sao: 
A primeira sec;ao e composta pela introduc;ao, problema, objetivo geral, 
objetivos especificos e justificativa. 
Na segunda sec;ao esta o desenvolvimento, a revisao de literatura. 
Na terceira sec;ao esta a metodologia. 
A quarta sec;ao e composta pela conclusao, pelas referencias bibliograficas, 
pelo glossario e pelo anexo. 
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2. LIDERANCA: DEFINICAO E ESTILOS 
2.1 CHEFIA VERSUS LIDERANCA 
0 que e lideranya? 
Lideranya segundo o Dicionario Aurelio (2005,p.837), e "espirito de chefia; 
forma de dominayao baseada no prestigio pessoal e aceita pelos dirigidos". E 
segundo o Dicionario da Lingua Portuguesa (2005,p.1209), e "funyao, posiyao, 
carater de lider; espirito de chefia; autoridade, ascendencia". 
Uder, para o Dicionario Aurelio (2005,p.837), e o "individuo que chefia, 
comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de ayao, empresa ou linha de ideias; guia, 
chefe ou condutor que representa um grupo, uma corrente de opiniao". 
Para o Dicionario da Lingua Portuguesa, (2005, p.1209), lider e o 
"indivfduo que tern autoridade para comandar ou coordenar outros; pessoa cujas 
ayoas e palavras exercem influencia sobre o pensamento e comportamento de 
outras; pessoa que se encontra a frente de um movimento de carater religioso, 
filos6fico, artistico, cientifico; algo ou alguem que guia; conduz". 
Alem de incompletos, se quiser entender como o fenomeno ocorre no 
interior do grupo e da organizayao, as defini90es acima come9am com uma falha 
grosseira, para quem ja se ateve um pouco que seja sobre o assunto - confunde 
lideran9a com chefia e lider com chefe. Existe uma serie de conceitos apresentados 
por varios estudiosos, nos ultimos anos, sem que qualquer um deles seja conclusivo. 
Dois pontos, porem, perpassam todos os conceitos - e um fenomeno de grupo, isto 
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e, nao se fala de liderllideran~a em se tratando de urn individuo isoladamente; e 
trata-se de urn processo de influenciayao exercido de forma intencional. 
0 processo de lideran~a normalmente envolve urn relacionamento de 
influencia e duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de objetivos 
mutuos, tais como aqueles de um grupo, organiza~ao ou sociedade. Portanto, a 
lideranya nao e apenas o cargo do lider, mas tambem requer esfor~os de 
cooperayao por parte de outras pessoas. 
De forma parecida, CHIAVENATO (2003, p.148-149) define lideranya: 
( ... ) Como uma influencia interpessoal exercida em uma dada situaQAo e 
dirigida pelo processo de comunicac;Ao humana para a consecuc;ao de um 
ou mais objetivos especfficos ( ... )A arte de induzir as pessoas a cumprirem 
suas obriga¢es com zelo e correQAo. E a capacidade de influenciar as 
pessoas, conduzindo suas percepc5es de objetivos em dir~o aos seus 
objetivos. 
CHIAVENATO (2003, p.148) diz mais: 
( ... ) A lideranva e um tipo de influenciaQAo entre pessoas: uma pessoa 
influencia a outra em func;ao dos relacionamentos existentes entre etas. A 
influ6ncia e uma transac;ao interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido 
de modificar ou provocar o comportamento de uma outra, de maneira 
intencional. A influencia e um conceito ligado ao conceito de poder e de 
autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quais se introduzem as 
mudanyas no comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas. 0 
poder significa o potencial de influencia de uma pessoa sobre outra ou 
outras. Poder e a capacidade de exercer influencia, embora isso nao 
signifique que essa lnfluencia realmente seja exercida. Em outras palavras, 
0 poder e 0 potencial influenciador que pede ou nio ser efetivamente 
realizado. Por outro lade, a autoridade e o poder legitime, ou seja, o poder 
que tem uma pessoa em virtude do papel que exerce, de sua posic;ao em 
uma estrutura organizacional. 
Ao nascer, a fun~ao de chefia foi denominada de capatazia, ou seja, 
ascendente do lider foi chamado de capataz. Depois passou a ser chefe. 
Usam-se ainda hoje varias expressoes como: supervisor, inspetor, 
gerente etc. Embora isto aconte~a. percebe-se que essas expressoes, aos poucos, 
estao sendo esquecidas, para dar Iugar a lideranya. lsto e, desaparece o chefe, 
nasce o lider. 
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Por este motivo, muitos ainda confundem chefia e lideranya. Alguns 
chegam a considen1-las sinonimas. Na verdade, surgem muitas contradic;oes 
quando se tenta conceituar estes dois termos. Porem, o certo e que, nem todo chefe 
e lider. Podera se-lo, desde que aja no sentido de obter participayao, envolvimento e 
adesao do grupo, no alcance dos objetivos. 
Para facilitar e obter uma melhor compreensao desse estudo se faz 
necessaria a distinyao dos termos: chefiar e liderar. 
Para CALDERELLI (2003, p.148) chefia e um "cargo atribuido a alguem, 
que reunindo uma serie de conhecimentos necessarios, esteja apto a dirigir um 
grupo ou setor da organizayao". 
Chefiar e simplesmente, fazer um grupo funcionar para que sejam 
atingidos determinados objetivos. Enquanto que o liderar e mais do que isso, e a 
habilidade de exercer influencia e ser influenciado pelo grupo, atraves de urn 
processo de relayoes interpessoais adequadas para a consecuc;ao de urn ou mais 
objetivos comuns a todos os participantes. 
CHIAVENATO (2003, p.164) refere-se a lideranya como: 
( ... ) 0 processo dinamico de exercer influencia sobre o individuo ou grupo 
de individuos para agtutinar e imputsionar esforgos em fu~o do atcance de 
objetivos em uma determinada situaldio. Dessa definildio, segue-se que o 
processo de lideran~a e uma fun.;Ao de tres variaveis: o lider, o grupo e a 
situay§o em que se encontram. A lideran~ nAo e uma habilidade nata, nem 
privativa de alguns poucos superdotados. Eta tem de ser aprendida e 
incorporada ao comportamento do gerente para fazer parte do seu cotidiano 
de trabalho. 
WELCH (2005, p.73) completa: 
Geralmente me perguntam se os lideres nascem prontos ou sao produtos 
do meio. A resposta, evidentemente, e uma mistura dos dois extremos. 
Algumas caracteristicas, como Ql e energia, parecem vir na embatagem. Por 
outro tado, e possivel aprender algumas habilidades de lideran~. como 
autoconfian~. ainda no colo da mae e depois na escola, na universidade e 
nos esportes. E voc! ainda aprende outras coisas no trabalho, por meio de 
experiencias repetitivas- ao tentar algo novo, errar e aprender com o erro ou 
acertar e encher-se de autoconfian~ para repetir o feito, melhor ainda. Para 
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a maioria de n6s, a lideranva acontece um dia, quando voce se torna chefe e 
as regras passam a ser outras. Antes, seu trabalho era voce mesmo. Agora, 
sAo os outros. 
Ve-se o quanto e polemica esta rela9ao, mas na tentativa de se entender 
melhor as diferen9as de comportamento entre chefe e lider, apresentam-se a seguir, 
abordagens de alguns enfoques: 
0 chefe empurra, o lider puxa. 
0 chefe comanda, o lider comunica. 
0 chefe e mestre, o lider e maestro. 
0 chefe e da voz mais alta, o lider dos ouvidos mais apurados. 
0 chefe administra recursos humanos, o lider lidera pessoas. 
0 chefe precisa ganhar sempre, o lider ganhar mais do que perder. 
0 chefe tern poder, o lider competencia e autoridade. 
0 chefe administra, o lider inova. 
0 chefe e uma c6pia, o lider urn original. 
0 chefe mantem, o lider desenvolve. 
0 chefe prioriza sistemas e estruturas, o lider prioriza pessoas. 
0 chefe depende de controle, o lider inspira confianya. 
0 chefe tern uma visao de curto prazo, o lider perspectiva de futuro. 
0 chefe pergunta como e quando, o lider o que e por que. 
0 chefe visualiza conflitos como aborrecimentos, o lider visualiza conflitos 
como li9oes. 
0 chefe visualiza crise como riscos, o lider visualiza crise como 
oportunidades. 
0 chefe vive com os olhos voltados para o possivel, o lider com os olhos 
no horizonte. 
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0 chefe irnita, o lider inventa. 
0 chefe aceita o "status quo", o lider o desafia. 
0 chefe acredita que as pessoas trabalharn por dinheiro, o lider acredita 
que as pessoas trabalharn tarnbern por dinheiro. 
0 chefe tern subordinados, o lider tern parceiros. 
0 chefe e o born soldado classico, o lider e seu proprio comandante. 
0 chefe faz a coisa corretamente, o lider faz a coisa certa. 
0 chefe e obediente, o lider contestador. 
0 chefe veste a camisa da empresa, o lider participa dos neg6cios da 
empresa. 
Este paralelo mostra, claramente, os diferentes pontos de vista de quem 
chefia e de quem lidera. 
KOTTER (1999, p.178) afirma: 
( ... ) 0 maior erro do modelo tradicional esta relacionado as suposiy6es 
sobre a origem da lideranya. De forma simplista, o conceito historicamente 
dominante eleva as aptid6es de lideranya a um dom divino, dadiva 
concedida a um seleto numero de pessoas. Embora, um dia eu tambem 
tivesse acreditado nisso, descobri que a ideia tradicional simplesmente nao 
se adequava bern ao que observei em quase trinta anos de estudo sobre 
organizay6es e pessoas que dirigiam. Particularmente, o modelo mais 
antigo esta quase esquecido em relagao a forma e potencial do aprendizado 
vitalicio. 
Entende~se que e absolutamente indispensavel realizar urn esforyo para 
ampliar a visao das organizayoes no sentido de acreditar que alem das qualificayoes 
de gerenciarnento, sao necessarias tambern as qualidades de lideranya, a fim de 
que a eficiencia e a eficacia sejam alcanyadas e o exito seja urn fenorneno concreto. 
Reconhece-se que tambem o chefe deve liderar para que o seu grupo de 
trabalho possa otirnizar suas potencialidades e a plena satisfayao no trabalho. Nao 
se pode rnais conceber urn chefe que nao conheya nem pratique os principios da 
lideranga no sentido de obter as melhores condigoes humanas de trabalho. 
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CHIAVENATO (id, p.172) diz que as organiza~oes devem: 
N~o mais administrar recursos humanos. Nem mais administrar pessoas. 
Mas, sobretudo, administrar com as pessoas. Cada pessoa e tratada como 
se fosse um diretor de neg6cios ou um diretor de processos, isto e, 
incentiva-se o espirito empreendedor, a iniciativa e a responsabilidade pelo 
que cada pessoa faz. Trabalha-se em parceria com as pessoas, tornando-as 
co-responsaveis por todas as atividades da empresa. Esta e a tenctencia 
atual. 
CHIAVENATO (1996, p.170) detalha: 
( ... ) E a implementa9Bo de medidas sugeridas pelos pr6prios executores, 
que visem a melhoria continua dos produtos e servi~s da organiza<;ao, ja 
que m eles quem conhecem mais profundamente os metodos e processos 
executados. Acabou-se o tempo em que apenas uma pequena minoria de 
pessoas ficava pensando ou solucionando problemas da empresa. Agora, 
todos devem participar como um enorme e permanente mutir~o de esfor~s 
nesse sentido. 
Dai a necessidade de o chafe aprender a ser lider. Assim, se conclui que 
nao ha chefia e lideran~ e, sim, que lideran~ e urn processo de chefia. 
Para COVEY (2002, p. 249): 
E por isso que o papel do lider e t~o crucial para a continuidade do sucesso. 
A lideranya !ida com a orienta9Bo, certificando-sa que a escada esteja 
apoiada na parede certa ( ... ) A lideranQa !ida com a vi~o. trata de manter os 
objetivos em foco, lidando tambem com a eficiltncia e os resultados( ... ) A 
lideranya focaliza o ativo ( ... ) A lideranya extrai sua forQa de valores e 
principios corretos ( ... ) poder-se-ia dizer que a lideranya e o mais elevado 
componente da administra9Bo. 
"E pena que a maioria dos cargos de lideran~ assuste as pessoas por 
causa do grande esfor~o necessario" (Hunter, 2004, p.25) porque "( ... ) todos querem 
estar envolvidos, mas ninguem quer estar comprornetido" (HUNTER, 2004, p.93). 
2.2 ESTILOS DE LIDERANCA 
Ao profissional que desejar ser urn ffder bern sucedido e indispensavel 
que reflita sobre o estilo de lideran~a adotado ou, que tern tendencia a adotar, como 
tambem, considerar tres elementos basicos: 
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-~' Os prop6sitos comuns; 
-~' Os seus colaboradores; e, 
-~' A sua realidade. 
Somente assim, ele conseguira influenciar ou persuadir o grupo a 
contribuir com vontade para alcangar as metas e os objetivos organizacionais, sem 
constrangimentos, saindo sempre dos limites imaginaries das convenc;oes 
administrativas que, muitas vezes bloqueiam as inovac;Oes e a criatividade e impoem 
restric;oes sobre os seus pensamentos. 
Portanto, para salientar e fixar bern as diferenc;as entre os varios estilos 
de lideranc;a, definem-se alguns tipos de lideranc;a para facilitar a compreensao do 
panorama geral deste assunto. 
"Muitos autores tern se preocupado em definir certos estilos de lideranc;a, 
sem se preocupar com os trac;os de personalidade do lider". (CHIAVENATO, 2003, 
p. 151) 
Por experiencia, constatou-se que cada urn desses estilos esta ligado, 
evidentemente, a personalidade do lider. ConseqOentemente, cabe ao profissional 
escolher aquele que mais condiz com a sua personalidade e que possa eliminar os 
pontos fracas do grupo, pois este fornecera os elementos necessaries ao born 
desempenho da func;ao. 
-~' LiDER AUTOCRA TICO; 
./ LiDER PATERNALIST A; 
./ LiDER DEMOCRA TICO; e, 
-~' LiDER LIBERAL 
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LfDER AUTOCRATICO: e aquele que determina as ideias eo que sera 
executado pelo grupo, e isso implica a obediencia por parte dos demais. E 
extremamente dominador e pessoal nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada 
membro do grupo. Muitos condenam essa postura, e acham invalido este tipo de 
comportamento. Sua origem remonta da Antiguidade. Apesar desse comportamento 
ser considerado inadequado, o seu uso tern provado certa eficiencia em algumas 
ocasioes e com certo tipo de pessoas lideradas. 
No ambiente autocratico, o lider, designado para a chefia do grupo por 
alguma autoridade, atua como dirigente e toma as decisoes. 0 lider autoritario 
determina os programas do grupo, faz os pianos mais·importantes. S6 ele conhece a 
sequencia de passos futuros nas atividades do grupo, s6 ele dita as atividades dos 
membros e o padrao de inter-relagoes entre eles. Eo encarregado de premios e 
castigos. 
Esse tipo de lider nao tern confianga em que as pessoas possam tomar 
decisoes judiciosas, escolher os objetivos mais adequados e poder veneer as 
dificuldades. Tende a produzir, depois de certo tempo, individuos imaturos. 
LiDER PATERNALIST A: e urn tipo de lideranga autocratica, muito comum 
em governos, empresas e religiao. 
0 lider e amavel, paternal, cordial ante as necessidades do seu 
"rebanho", mas sante que deve tomar as decisoes mais importantes em nome do 
grupo e pelo bern do grupo. Esse tipo de lideranga evita as disc6rdias e produz uma 
agao de grupo feliz e efetiva. 
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Urn dos defeitos desse tipo de lideran~a e o crescimento e o 
desenvolvimento apenas dos lideres, que tern oportunidade de tomar decisoes, 
cometer erros e aprender com a propria experiencia. 
Esse tipo de lider teme entregar seu cargo a outra pessoa porque nunca 
esta seguro de que outro lider possa conduzir seu grupo com tanta dedica~ao, 
eficiencia e prote~ao como ele. E muito trabalhador, exclusivista e perfeccionista. 
Em discussoes, e comum ver esse tipo de lider dando conselhos paternais e 
expressando opinioes "de peso" e "palavras finais", decisivas e importantes. 
Conta com o respeito e estima do grupo e e considerado o "paizao". 
LIDER DEMOCRATICO: e aquele que determina, junto como grupo, as 
diretrizes, permitindo o grupo esbo~r as tecnicas para alcan~ar os objetivos 
desejados. E impessoal e objetivo em suas criticas e elogios. Para ele, o grupo e o 
centro das decisoes. Acredita-se que a a~ao do lider democratico e de suma 
importancia para o progresso da organiza~ao. 
LiDER LIBERAL: e aquele que participa o minimo possivel do processo 
administrativo. Da total liberdade ao grupo para tra~r diretrizes. Apresenta apenas 
alternativas ao grupo. 
Segundo CHIAVENATO (2003, p.151): 
A lideranc;a autocratica p5e enfase no lider, enquanto a lideranc;a liberal p5e 
enfase nos subOrdinados. A lideran9a democratica p5e enfase tanto no lfder 
como nos subOrdinados. Na pratica, o lider utiliza os tres estilos de acordo 
com a situa~o. com as pessoas e com a tarefa a ser executada. 0 lider 
tanto manda cumprir ordens, como sugere aos subOrdinados a realiza98o de 
certas tarefas, como ainda consulta os subOrdinados antes de tomar alguma 
decisao. Ele utiliza correntemente os tres estilos de lideranc;a. A principal 
problematica da lideranc;a e saber quando aplicar qual estilo com quem e 
dentro de que circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas. 
Assim, entende-se que tanto as situa~oes como os grupos variam; os 
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lideres, tambem. Portanto, um lider nao pode assumir uma determinada postura e 
eterniza-la. Mas, ao contrario ele deve assumir uma posigao adequada sempre 
levando em consideragao o tipo de tarefa a ser executada, as pessoas lideradas e a 
situac;ao a ser enfrentada. Por isso, comumente afirma-se que o exito do lider e de 
seus Jiderados esta diretamente ligado ao estilo de lideranc;a adotado. 
Contudo, em Iugar de sugerir uma escolha entre os diversos estilos de 
lideranya, aqui apontados, decidiu-se oferecer todo um espac;o com enfoques 
precisos dos estilos, sem sugestao de que um esteja sempre certo e o outro esteja 
errado, para que o profissional com urn senso critico apurado possa refletir em cima 
dessas considerac;oes. Haja vista urn estilo apropriado de lideranc;a depender de 
situac;oes e personalidades. Afinal, para CHIAVENATO (2003, p. 151) "estilo de 
lideranga e o padrao recorrente de comportamento exibido pelo lider". 
Portanto, os profissionais devem adotar a lideranga como uma forma de 
mudanya porque atualmente, ela e de vital importancia e seu efeito cumulativo faz a 
diferenga entre as burocracias sufocantes e as organizagoes vivas e flexiveis. 
Para KOTTER (1999, p.30) "somente a lideranc;a pode destruir as muitas 
fontes de inercia da organizagao. Somente a lideranga pode motivar as ac;oes 
necessarias para alterar o comportamento de modo significativo. Somente a 
lideranc;a pode fazer a mudanc;a acontecer, fixando suas raizes na verdadeira 
cultura de uma organizagao". 
Acredita-se assim, que a ac;ao do profissional, como lider, somado as 
variaveis: atualizayao, diversidade de produtos e servidos ofertados, satisfayao dos 
clientes e dos profissionais sao elementos de relevancia para o progresso e o exito 
das organizac;oes. 
WELCH (2005, p.56-57) diz: 
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sem dCivida, muitas sao as maneiras de ser lider. Basta olhar para( ... ) a 
criatividade e inventividade discretas de Bill Gates( ... ). Em politics, compare 
Churchill e Gandhi.( ... ) Cada um desses lideres lhe daria uma lista diferente 
de "regras" de lideran~,ta. Se voce me perguntasse, eu lhe daria oito. Elas 
nio pareciam regras quando eu as usava. Pareciam apenas a maneira certa 
de liderar: 
1.0 lideres sAo incansaveis em melhorar a equipe, usando todos os 
encontros como oportunidades para avaliar, treinar e refor9Br a 
autoconfian~,ta. 
2. Os lideres se empenham para que as pessoas nao s6 compreendam a 
visao da empresa, mas tambem para que a vivenciem e as respirem. 
3. Os lideres se pOem no Iugar de todos, transpirando energia positiva e 
otimismo. 
4. Os llderes angariam confian~.tS com franqueza, transpar!ncia e 
reconhecendo os meritos atheios. 
5. Os lideres t!m coragem para tomar decis6es impopulares e agir com 
base no instinto. 
6. Os lideres questionam e instigam, por meio de uma curiosidade constante 
que se aproxima do ceticismo, esfor~.tBndo-se para que suas perguntas 
sejam respondidas corri a~,tSo. 
7. Os lideres inspiram a assun~,tio de riscos e o aprendizado constante, 
dando o exemplo. 
8. Os llderes comemoram. 
2.3 LIDERANCA PARTICIPATIVA/SERVIDORA/DEMOCRATICA/RENOVADORA 
"As coisas acontecem e sao realizadas na sociedade devido a convicyao 
de algumas pessoas. A mesma coisa ocorre nas empresas", segundo CHIAVENATO 
(2003, p. 147). 
As organizayaes precisam de lideranya e administrayao fortes para atingir 
sua eficacia 6tima. No mundo dinamico de hoje, precisa-se de lideres que desafiem 
o "status quo", criem visoes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da 
organizayao a quererem realizar essas visoes. Tambem se precisa de lideres para 
elaborar pianos detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as 
operayoes do dia-a-dia. 
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HUNTER (2004) chama a atenc;ao para uma nova dimensao do conceito 
de lideranc;a, ao apontar a "lideranc;a servidora" e, ao final da sua obra, deixa claro o 
que entende por liderar. 
Para HUNTER (2004), liderar e, antes de qualquer coisa, ser capaz de 
administrar o sentido que as pessoas dao aquilo que estao fazendo, acrescentando 
que essa administrac;ao do sentido implica o conhecimento e dominic das 
caracteristicas da cultura da organizac;ao, ao mesmo tempo em que liderar exige 
tambem o conhecimento do sentido que cada urn da a atividade que desempenha, 
para finalizar reconhecendo que no cruzamento dessas duas fontes de significado e 
que o lider se tern proposto, cada vez de forma mais clara, como elemento-chave 
dentro das organizac;oes. 
CHIAVENATO (2003, p. 147), vai mais Ionge, porque segundo ele: 
Cada pessoa tem as suas aspirac;6es pessoais, os seus objetivos, as suas 
prefer~ncias, as suas caracteristicas de personalidade, os seus talentos e 
as suas habilidades. Cada pessoa e (mica e impar. Ao constituirem uma 
equipe de trabalho, as pessoas se destacam pelas diferenc;as individuais. 
Para que as pessoas possam trabalhar satisfatoriamente em equipe elas 
precisam de lideranc;a. A lideranc;a constitui uma necessidade tipica do 
trabalho em equipe. Para fazer a equipe funcionar e produzir resultados, o 
gerente precisa desempenhar muitas funtt6es ativadoras. Dentre essas 
funlfCSes sobressai a lideranc;a. 
COVEY (2002, p.250) enfatiza: 
Como formador de equipes, o lider tenta reduzir o atrito disfuncional, ao 
mesmo tempo em que reconhece que uma equipe completa, a verdadeira 
forc;a reside nas diferenc;as e, portanto, ele nao precisa tentar clonar as 
pessoas ou criar em todas sua pr6pria imagem. Enquanto as pessoas 
tiverem os mesmo objetivos, nao e importante que desempenhem os 
mesmos papeis. Quando os membros de uma equipe encaram com mCrtuo 
respeito, as diferenc;as sAo utilizadas e consideradas vantagens e nao 
desvantagens. ( ... ) 0 papel basico do lider e fomentar o respeito mCrtuo e 
construir uma equipe que se complete, onde cada qualidade se toma 
produtiva, e cada fraqueza, irrelevante. 
Os lideres devem estar preparados para lidar com diversidades, com 
diferentes perfis comportamentais existentes em sua equipe e estilos inerentes a 
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personalidade de cada ser. Fazendo disso urn grande aliado para a gestao, e nao 
urn fator complicador. Agindo de forma estrategica e favorecendo a atua~ao das 
pessoas em atividades e projetos aos quais seus potenciais possam ser bern 
aplicados. 
No grupo que atua por participa~ao, os membros trabalham em conjunto. 
Da-se maxima importancia ao crescimento e ao desenvolvimento de todos os seus 
membros. Nenhum dales e exclusivamente lider, pois a lideran~ esta distribuida. 
0 grupo trabalha seguindo o principio do consenso e trata de obter, 
dentro da area em que pode atuar por participa~ao, em todos os objetivos urn 
elevado grau de relagOes interpessoais agradaveis para uma s61ida base da 
resolugao de problemas. 
0 lider deve transferir a coordena~ao e o controle das atividades para os 
membros da equipe, promovendo ajustes para manter o equilibria, estimulando e 
oferecendo acesso a novas lideran~s. desprendendo-se continuamente de seu 
poder unico para a tomada de todas as decisOes. 
Esse estilo de lideranga traz urn novo conceito de condu~ao das equipes 
de trabalho, em que o lider reconhece e admite que as pessoas sao capazes e tern 
competencia, possuem urn potencial criativo e estao envolvidas com a organiza~ao 
e seus objetivos, alem de estarem buscando sempre mais responsabilidades. Tais 
equipes sao denominadas de equipes autogerenciadas. 
Uma equipe auto-gerenciada e constituida de urn grupo integro de 
colaboradores responsaveis nao apenas pela execugao do trabalho, mas tambem 
por gerenciar a si pr6prios. 
Ha duas caracteristicas marcantes que urn lider deve promover na 
formagao de uma equipe auto-gerenciada: 
26 
-/ A primeira e que as pessoas trabalhem em conjunto de forma 
continua e diaria. E preciso que haja comprometimento com os 
resultados individuais e organizacionais e que seja instaurado 
um clima de confian9a entre os membros, favorecendo a troca 
de feedback constante para o desenvolvimento continuo da 
equipe; e, 
-/ A segunda e o envolvimento de todos no processo, dando a 
sensagao de propriedade do produto ou servigo, provocando 
uma identidade com a qualidade e a produtividade oferecidas. 
A evolu~o do processo de equipes auto~gerenciadas e a participagao do 
lider podem ser representadas por meio das seguintes fases: 
-/ 18 fase: Estrutura Tradicional 
0 ambiente e desprovido de sinergia. 0 lider situa-se acima do grupo de 
trabalho e separadamente dele. 
-/ 28 fase: 0 Uder no Centro 
As informa9oes passam pelo lider, que tambem serve de canal de 
comunicagao entre a alta diregao e o grupo. Ex:iste ainda uma clara distingao entre o 
que o lider faz e o que as outras pessoas fazem. 
-/ 38 fase: Transigao 
0 lider delega autoridade para a tomada de decisao sobre atividades 
basicas. Alguns membros do grupo passam a assumir responsabilidades que 
tradicionalmente eram do lider; e, 
-/ 48 fase: Parceria 
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0 lider torna-se urn parceiro do grupo, que passa a decidir sobre como 
executar seu trabalho e a assumir responsabilidades e decisoes que 
tradicionalmente eram do lider, aumentando a sinergia do grupo. 
Na concepgao de CHIAVENATO {2003, p.169): 
As organiza~es reconfiguradas deverAo ter lideres e nAo mais estruturas 
organizacionais verticais devido a rapidez das mudan~s. A cupula se 
tornara incapaz de ser o reposit6rio do conhecimento e da sabedoria 
organizacional. Na nova era, a lideran~ renovadora emerge dentro da 
organizayao e as pessoas deverAo ter relacionamentos com lideres que as 
guiarAo em seu desenvolvimento para um novo conhecimento e 
desempenho excepcional. 
Para mudar modelos mentais e necessaria em primeiro Iugar, acreditar 
que a lideranga nao e habilidade de poucos privilegiados. E necessaria reparar o 
modelo mental de si proprio. A lideranga e urn potencial que pode ser desenvolvido e 
sempre aprimorado. 
"As pessoas que adquirem urn aprendizado vitalicio solicitam ativamente 
opinioes e ideias de outras pessoas. Nao presumem saber tudo ou que os outros 
tern pouco a contribuir. Justamente ao contrario, elas acreditam que, com a 
abordagem certa, podem aprender com qualquer urn em quase qualquer 
circunstancia" ressalta KOTTER {1999, p. 184). 
0 verdadeiro lider e urn educador a medida que compreende seu papel 
de desenvolvedor de pessoas. 
"lsso significa que ele atua como urn agente de mudanga e de melhoria 
continua" na 6tica de CHIAVENATO {2003, p.164). Assume que e "fornecedor", e 
nao "cliente" de seus colaboradores. Fornecedor de informagoes, de conhecimentos, 
de habilidades, de poder e dos elementos que compoem a visao da empresa. 
Sua lideranQa e muito mais educadora que controladora. lmpulsiona as 
pessoas para frente e nAo freia ou inibe o seu comportamento. Suporta 
pressAo e amortece seu impacto sobre os subordinados, resiste a frustrayao 
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e sabe sempre fazer um esforc;o adicional para seguir adiante e conduzir 
consigo a sua equipe. Consegue automotivar-se pela auto-realizac;ao e 
consegue motivar as outras pessoas pelos desafios e pelas recompensas. 
(CHIAVENATO, 2003, p. 165) 
Em segundo Iugar, transforma os valores virtuosos compartilhados em 
habitos e lembra que estes s6 sao difundidos pelo exemplo e pela pratica 
persistente. A credibilidade e proveniente da coerencia e e urn dos principais 
atributos dos verdadeiros lideres. A credibilidade e resultado de uma grande virtude: 
a verdade, interesses claros, objetivos transparentes e feedback assertive formam 
urn conjunto de praticas adotadas pelos lideres que inspiram confian~ em seus 
colaboradores e criam o c6digo de etica da empresa. 
Em terceiro Iugar, acreditar nas pessoas. Diferentemente dos chafes 
tradicionais. 
Os verdadeiros lideres nao controlam pessoas, controlam resultados. 
lnspiram outras pessoas em vez de dar ordens. 
0 lider deve ter uma acentuada habilidade de lidar com as pessoas, de 
conviver com pessoas, de fazer as coisas com e por meio das pessoas. 
Deve possuir um enorme instinto de comunica«;ao. Deve saber ouvir e deve 
saber falar. Saber receber e saber transmitir mensagens e ideias. Saber 
entrevistar e comunicar. Ter uma forte dose de calor humano. Ter empatia e 
simpatia. Apesar de toda essa facilidade no relacionamento com as 
pessoas, o lfder usa a sua autoridade de maneira discreta, mas firme e 
absoluta. Transfere e delega responsabilidades, mas mantem o controle das 
coisas, assegura a ac;ao e domina o caminho em direc;ao aos objetivos a 
serem alcanc;ados. (CHJAVENATO, 2003, p. 165) 
Dao condi~oes para que haja o sentimento de que clientes, produtos, 
objetivos e metas tambem lhes pertencem. As pessoas querem ver significado em 
seu trabalho, apreciam saber que causam impacto e que existe interdependencia. 
0 lider que possui visao positiva das pessoas adotara o modelo 
participative de Jideran~a. lsso porque acredita que todas as opinioes sao 
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importantes, que as pessoas gostam que seu parecer seja considerado a que de 
maneira direta ou indireta influenciam as decisoes e os resultados da empresa. 
A lideranga participativa acredita na integragao entre as necessidades e 
aspiragoes das pessoas e o sucesso da empress. A pessoa que estiver 
comprometida com os objetivos da empresa nao precisa ser controlada, pois ela 
mesma se auto~controla e se auto-direciona. Mas, para isso, e importante que a 
empresa tenha objetivos claros, conhecidos e desafiadores. 
A lideranga participative comega pela convicgao no potencial das 
pessoas. Par em pratica essa convicgao signifies depositar nas pessoas a confianga 
do desenvolvimento das habilidades necessarias. A crenga que existe e de que as 
pessoas sao competentes e criativas por natureza, gostam de aprender e veem no 
aprendizado urn grande rnecanismo de estimulo. 
Os lideres que aprimoram seus modelos mentais sabem que existem pelo 
menos tres habilidades basicas a ser desenvolvidas: 
./ Desenvolver a relagao de concordancia: refere-se a habilidade de 
compartilhar a visao {neg6cio, valores, diferenciais competencias) para 
torna-la significativa aos colaboradores. Deve tornar as ideias tangiveis e 
reais para os demais . 
./ Desenvolver a relagao de confianga: refere~se a habilidade de construir 
confianga entre os colaboradores por meio de coerencia com os valores 
virtuosos e a missao. 
"A confianga surge quando os lideres sao transparentes, simples e 
cumprem a palavra. 86 isso." WELCH {2005, p. 64) 
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As pessoas preferem seguir urn individuo em quem possam contar, 
mesmo que discordem de seus pontos de vista, a seguir outros com quem tenham 
mais pontos em comum, mas que sejam inconstantes, mudando freqOentemente. 
No entendimento de CHIAVENATO (2003, p.150) 
( ... )a lideranya visa a consecuc;ao de urn ou mais objetivos especificos. o 
lider surge como urn meio para o alcance dos objetivos desejados pelo 
grupo. 0 comportamento de lideranc;a deve ajudar o grupo a atingir seus 
objetivos ou a satisfazer suas necessidades. Assim, a pessoa que pode dar 
maior assist8ncia e orientac;Bo ao grupo - escolhendo as soluc;6es ou 
ajudando o grupo a encontrar as melhores solu¢es para seus problemas 
-, para que atinja urn estado satisfat6rio, tern maiores possibilidades de ser 
considerada seu Uder.( ... ) Assim, a lideranya e uma facade dois gumes: 
nenhuma pessoa pode ser lider, a menos que consiga que as pessoas 
fac;am aquilo que eta pretende que fac;am, nem sera bem-sucedida, a 
menos que seus seguidores a percebam como urn meio de satisfazer suas 
pr6prias aspirac;Oes pessoais ou atingir seus objetivos. 0 lider deve ser 
capaz; os seguidores devem ter vontade . 
../ Desenvolver o relacionamento intra e interpessoal: refere-se a 
habilidade de conhecer-se e conhecer os colaboradores em 
profundidade, visando desenvotver e utilizar as capacidades de cada 
urn da forma mais contributiva a realiza9ao da visao . 
../ Pessoas comprometidas e influentes: as pessoas dirigidas por lideres 
com alma sentem-se importantes; sentem que seu trabalho tern 
significado e relevancia para a empresa e que influenciam os 
resultados . 
../ Pessoas com vontade de aprender: quando ha lideran9a com alma, as 
pessoas sabem que aprender e uma caracteristica importante. Os 
lideres valorizam a constante aprendizagem ~ o dominio de 
competencia e transmitem esse valor a todas as pessoas de empresa . 
../ Espirito de equipe: a lideran98 participativa faz com que as pessoas se 
sintam parte de uma comunidade e cotoquem a interpendencia acima 
da independencia. 
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../ Estimulo e energia: as pessoas veem seu trabalho como algo bastante 
estimulante. Onde ha Jideres com alma, o trabalho e desafiador, 
fascinante e divertido. As pessoas sao puxadas e nao empurradas em 
direcao a urn objetivo. 
As pessoas querem mais alem de pao e circo. Querem mostrar sua 
competencia, sua capacidade de inovacao, sua criatividade. E, pasmem, isso custa 
menos do que a maioria das empresas gastam em suas autoritarias politicas de 
recursos humanos. 
As pessoas querem sentir que contribuem de fato, exercem influencia, 
que seu trabalho tern significado, e importante. 
Nesse momento, para CHIAVENATO (2003, p.164) "o desafio a enfrentar 
e a busca do comprometimento das pessoas e do direcionamento do seu 
comportamento e da sua acao rumo aos objetivos organizacionais. Nesse aspecto, a 
focalizacao nos objetivos deve levar em conta tanto os objetivos da organizacao 
como os objetivos individuals de cad a integrante da equipe". 
As pessoas querem autonomia e participacao nas decisoes que afetam o 
seu trabalho. Nao querem atingir objetivos que nao sejam seus. Querem atingir seus 
pr6prios objetivos. 
As pessoas querem informacao a respeito do seu esforco e de seu 
desempenho. Nao estao em busca somente de elogios, mas de criticas construtivas. 
Querem saber se estao acertando ou errando. Gostam de acertar, assim como 
gostam de ter sua auto-estima elevada. 
As pessoas gostam de fazer parte de urn time, principalmente quando se 
sentem jogadores imprescindiveis desse time. Gostam do trabalho em equipe, da 
sociabilidade, da amizade e do divertimento. 
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Na visao de CHIAVENATO (2003, p.149): 
A lideran9Q e fun~o das necessidades existentes em uma determinada 
situa~o e consiste em uma relag§o entre um individuo e um grupo. Trata-se 
de uma rela~o funcional. Essa rela~o funcional somente existe quando um 
lider e percebido por um grupo como o possuidor ou o controlador de meios 
para a satisfa~ao de suas necessidades. Assim, segui-lo pode constituir, 
para o grupo, um meio de aumentar a satisfag§a de suas necessidades ou 
de evitar sua diminuig§o. Assim, o grupo pode selecionar, eleger, aceltar 
espontaneamente um individuo como Hder, porque ele possui e controla os 
meios ( ... ) que o grupo deseja utilizar para atingir 5eus objetivos, ou seja, 
para obter um aumento de satisfa~o de suas necessidades. 
Os Hderes nao motivam seus colaboradores, apenas possuem condigoes 
de criar o ambiente apropriado para que as motivagoes aflorem e para que as 
necessidades individuais possam ser compatibilizadas com as necessidades da 
empresa. Mais do que isso, os lideres podem fazer a escolha entre mecanismos de 
motivagao que estimulem o surgimento de comportamentos passives, submissos e 
dependentes ou que estimulem o surgimento de comportamentos maduros e 
contributivos. 
CHIAVENATO (2003, p. 256) reitera que: 
Como solu~o a lideran~ participativa e atgo fantastico. Sua consolidagao 
exige muito planejamento, implantag§o cuidadosa e monitoramento 
constante para que funcione bern. o futuro pertencera aos ganhadores e a 
qualidade e produtividade sao condi~ essenciais para a sobrevivencia da 
empresa em um mundo altamente competitivo e mutavel Para chegar ao 
sucesso as palavras magicas sao coopera~o e comprometimento.( ... ) Esse 
e o caminho para a modemiza~o das empresas e para a modernidade de 
nosso pais. 
0 trabalho nao pode cercear a liberdade, isto e, a vida da alma. 0 
trabalho livre por uma fideranga participativa e legitime; 0 trabalho forgado por uma 
lideranga autoritaria e ilegitimo. 
A genialidade dos lideres nao esta em obter conquistas pessoais, mas em 
libertar o talento de outras pessoas. 
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3. METODOLOGIA 
Esse estudo caracteriza-se pela apresentavao, sob a 6tica da Teoria da 
Administrayao, da importancia da Gestao de Pessoas (capital intelectual :::: ativo 
intangivel) para as organiza96es. 
Trata-se, entao, essencialmente de uma pesquisa bibliografica, onde 
foram coletados, selecionados, analisados e interpretados os principais conceitos 
relacionados ao tema em questao. 
Num cenario de mudanyas globais, e imprescindivel o desenvolvimento 
de lideranyas em todos os niveis da organizayao, reforyando urn aspecto muito 
importante a ser considerado na conduyao de uma pesquisa bibliografica, que a 
mesma nao deve constituir-se em uma simples repeti9ao do que ja foi dito ou escrito 
sobre o assunto, mas sim propiciar o exame do tema sob novo enfoque ou 
abordagem, chegando a conclusoas inovadoras. 
Esse estudo cientifico reve, sob uma 6tica diferente o que ja se disse do 
tema proposto, exatamente por isso foi utilizada a modalidade descritiva para por em 
evidencia os conceitos e os principais aspectos relativos a necessidade de 
desenvolver potenciais de lideranyas, seus estilos e sua importancia nas 
organizayaes do seculo XXI. 




A medida que as empresas crescem e o mercado aumenta as demandas, 
as estruturas organizacionais tradicionais se transformam gradativamente em 
sistemas baseados em equipes. 
A transforma~ao das organiza~oes centra-se no desempenho das 
pessoas por meio do compartilhamento dos resultados. Para tanto, o papal do lider, 
antes voltado simplesmente para a execu~ao das tarefas, passa a exigir 
competencias que estimulem o autogerenciamento e, por conseguinte, tornem as 
equipes autonomas e empreendedoras. 
E importante que as culturas organizacionais tambem busquem uma 
mudanc;a que permita a pratica dessas competencias, pois e preciso que haja urn 
ambients favoravel para que o lider possa conduzir as pessoas, desenvolvendo-as. 
0 lider, no novo contexto, deve ter a habilidade de tomar a atividade 
significativa para o subordinado, valorizando-lhe o esfor~ e conduzindo-o ao ponto 
desejado. E importante enfatizar que nao se trata de manipular, mas de obter a 
compreensao sobre a real motiva~ao do outro. 
Cabe ao lider fazer o diagn6stico das motiva~Oes dos subordinados, nao 
na inten~ao de mudar comportamentos, mas no sentido de que sua ac;ao no maio 
ambiente permita, tanto quanto possivel, maiores oportunidades de satisfa~ao 
motivacional das pessoas. 
De forma sucinta, o novo lider deve administrar o sentido que as pessoas 
dao aos seus trabalhos e suas necessidades (motivac;oes), e, respeitando e 
trabalhando com as caracteristicas de cada urn, levar a obtenyao de resultados que 
atendam ao crescimento necessaria de todos (colaboradores e organizac;ao). 
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A mudanya do conceito de chefe de ontem, para o de lider de hoje, bem 
como as transformayoes nas maneiras de ver e trabalhar a rnotivayao leva, por outro 
Jado, a conclusao que nao ha como ser diferente. Sempre serao necessaries 
dirigentes, que apontem rumos, organizem a bagunya, comandam e fayam 
acontecer. 
A lideranya alinha o pessoal a essa visao e as inspira para a ayao, apesar 
dos obstaculos. 
As liberdades individuais deverao ser sacrificadas, num ou noutro ponto, 
em prol de urna liberdade maior, a do conjunto humano em que se esta integrado e, 
em escala maior, da propria humanidade, sob pena de voltar a um estagio de 
desagregayao e selvageria nao mais condizente com a evoluyao ja alcanyada. 
Segundo os autores, pode-se dizer que os profissionais que estao 
preocupados em acompanhar as mudanyas empresariais desenvolvendo as suas 
potencialidades de lideranya e encontrar caminhos alternatives para que as 
organizayoes sobrevivam aos desafios do novo milenio devem: 
./ Buscar oportunidades: educar-se continuamente, experirnentar e 
assumir riscos; 
./ Pressentir o futuro: recrutar outras pessoas e fornentar a colaborayao; 
e, 
./ Fortalecer os outros: dar exemplos consistentes, planejar pequenas 
vit6rias, reconhecer as contribuiyoes individuais e comemorar as 
realizayoes . 
./ Aprender sempre e aprender a aprender cada vez rnelhor. lnovar a 
cada memento. Fazer da mudanya e da inovayao a sua bandeira. 
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<~' F azer com que o futuro - e nao mais o presente ou o passado - seja 
seu alvo principal. Para isso, o Hder precisa mirar o futuro e preparar-
se continuamente para ele. 
Ate mesmo porque, em qualquer area do conhecimento, saber nao basta. 
E preciso ser capaz de colocar o conhecimento em pratica. E preciso que se tenha a 
habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que voce quer, por 
causa de sua influencia pessoal. 
Evidentemente, a vida seria mais facil se a lideranya fosse apenas uma 
lista de regras simples; no entanto, os paradoxes sao os cavacos do offcio. Ao 
mesmo tempo, esse eo lado divertido da lideranya- cada dia e urn desafio. E uma 
chance absolutafT'tSnte nova de se tornar cada vez melhor num trabalho em que, 
mesmo quando tudo parece concluido, nunca se atinge a perfei~o. A unica saida e 
dar o melhor de si. 
A lideranya nao concede ao lider a faculdade de quebrar as regras 
mesmo quando se busca proteger os interesses de seus liderados ou da propria 
organizayao. 0 profissional que exerce papel de lideranya deve ter sempre em 
mente que, alem de respeitar as normas impostas pelo C6digo de Etica Profissional 
da categoria a qual pertence, as normas de conduta etica da sociedade e eventual 
C6digo de Etica da organiza~ao a qual esta ligado, da mesma forma deve cobrar 
esse respeito de seus liderados. 
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GLOSSARIO 
Empowerment: trata-se de um conceito de gestao por cujo surgimento 
Rosabeth Moss Kanter (Professora em Harward e consultora, ex-editora da Harward 
Bussiness Review) e parcialmente responsavel e, ainda, pela sua pratica. Para ela, 
o empowerment e uma pratica de gestao em que empresas e gerentes conferem 
maior poder de autonomia para seus funcionarios e subordinados e com isso se 
posicionam melhor para competir a Iongo prazo. 
Feedback: e uma expressao que, em ingles, significa "retroalimentayao". 
E empregada na administra~ao, como uma tecnica de recapitulat;:ao sobre fatos e 
a~Oes estrategicas, relatadas em reuniOes ou em qualquer outra eventualidade em 
que exista a necessidade. 
ANEXO 
Quadro 1 - Comparaqio entre os estilos de lideranqa Autocratica, 











Apenas o lider 





para a tomada de 
decisoes grupais 




0 lider determina 
as providencias 
para a execuyao 
das tarefas, cada 
uma por vez, a 
medida que se 
tornam 
necessarias e de 
mane ira 
imprevisivel para o 
grupo. 
0 lider determina 
qual a tarefa que 
cada urn devera 
executar e qual o 
seu companheiro 
de trabalho. 
0 lider e "pessoal" 
e dominador nos 
etogios e nas 
criticas ao trabalho 
de cada membra. 
minima do lider. 
A participayao do 










Tanto a divisao das 




conta do grupo. 
Absoluta falta de 
participac;ao do 
lider. 
0 lider nao faz 
nenhuma tentativa 
de avaliar ou 









As diretrizes sao 
debatidas e 
decididas pelo 
grupo que e 
estimulado e 
assistido pelo lider. 




atingir o alvo com 
aconselhamento 





com os debates. 
A divisao das 
tarefas fica a 
criteria do proprio 




colegas de tarefa. 
0 lider procura ser 
urn membra normal 
do grupo, em 
espirito, sem 
encarregar-se 
muito de tarefas. E 
objetivo e limita-se 
aos fatos em seus 
elogios e criticas. 
